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РЕФЕРАТ 
 
Бакалаврская работа по теме «Совершенствование системы оплаты труда 
на предприятии (на примере Красноярского Филиала ЗАО «ССК»)» содержит 
105 страниц текстового документа, 19 иллюстраций,  24 таблицы, 12 формул, 7 
приложений, 52 использованных источника. 
ГРЕЙДОВАЯ СИСТЕМА ОПЛАТЫ, КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ, ПЕРЕМЕННАЯ ЧАСТЬ, БУРОВЫЕ БРИГАДЫ, 
НЕПРОИЗВОДИТЕЛЬНЫЕ ЗАТРАТЫ, ШТРАФЫ, МЕРОПРИЯТИЯ. 
Объект исследования – КФ ЗАО «Сибирская Сервисная Компания». 
Цель работы – совершенствование системы оплаты труда на 
предприятии. Актуальность заключается в поддержании экономической 
активности деятельности человека в соответствии с целями организации. 
Для достижения цели были поставлены следующие задачи: 
- исследовать теоретические аспекты социально-экономической сущности 
системы стимулирования персонала; 
- оценить деятельности предприятия; 
- проанализировать систему оплаты труда; 
- выявить недостатки существующей системы оплаты труда; 
- разработать мероприятия по совершенствованию системы оплаты труда; 
- оценить экономическую эффективность предложенных мероприятий. 
По результатам проведенного анализа производственной, хозяйственной, 
финансовой деятельности, анализа системы оплаты труда выявлены 
недостатки, которые влияют на степень заинтересованности работников в 
результатах своего труда.  
В итоге были разработаны мероприятия для повышения эффективности 
труда работников и снижения конфликтных ситуаций с заказчиком. Произведен 
расчет условного изменения выручки и будущей производительности труда. 
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ВВЕДЕНИЕ 
 
Формирование взаимосвязи между результатами труда и вознаграждением – 
важная задача в организации заработной платы. При этом должны учитываться 
как интересы сотрудника, так и организации. Предприятие всегда старается 
платить с учетом своих целей, но ровно столько, чтобы работник не уходил, а 
последний в свою очередь стремится получать как можно больше.  
Проблема предприятия состоит в недостаточной мотивации персонала, 
что влечет за собой снижение трудового потенциала предприятия. 
Любая система мотивации персонала должна быть направлена на поиск 
взаимосвязей целей предприятия и самих сотрудников. Эффективность 
подобного увязывания личных и корпоративных целей возможна в ситуации, 
когда сотрудники четко осознают цели предприятия и понимают возможность 
влиять на свой доход (а не просто получать стандартный оклад, который не 
зависит от эффективности работника).  
Актуальность заключается в поддержании экономической активности 
деятельности человека в соответствии с целями организации. 
Объект исследования – Красноярский Филиал закрытого акционерного 
общества «Сибирская Сервисная Компания». Офис КФ ЗАО «ССК» находится 
в г. Красноярске. Основные виды деятельности КФ ЗАО «ССК»: поисково-
разведочное и эксплуатационное бурение, испытание нефтяных и газовых 
скважин. 
Предметом исследования работы является грейдовая система оплаты 
труда и ключевые показатели эффективности (KPI). 
Целью работы является совершенствование системы оплаты труда на 
предприятии (на примере КФ ЗАО «ССК»). 
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Для достижения цели были поставлены следующие задачи: 
- исследовать теоретические аспекты социально-экономической сущности 
системы стимулирования персонала; 
- оценить деятельности предприятия КФ ЗАО «ССК»; 
- проанализировать систему оплаты труда работников предприятия КФ 
ЗАО «ССК»; 
- выявить недостатки существующей системы оплаты труда; 
- разработать мероприятия, направленные на совершенствование системы 
оплаты труда; 
- оценить экономическую эффективность совершенствования системы 
оплаты труда работников предприятия КФ ЗАО «ССК». 
Информационной базой бакалаврской работы является регламент КФ 
ЗАО «ССК» «Основные положения по оплате труда и премировании 
работников по результатам производственно-хозяйственной деятельности», 
штатное расписание, данные из отдела кадров о текучести персонала, 
статистические данные из планово-экономического отдела и другие источники 
(данные с сайта компании об истории компании, видах деятельности). 
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1 Теоретические аспекты социально-экономической сущности 
системы стимулирования персонала 
 
1.1 Социально-экономическая сущность системы оценки труда на 
предприятии 
 
Формирование взаимосвязи между результатами труда и вознаграждением – 
важная задача в организации заработной платы. При этом большое значение 
имеет применение эффективных методов мотивации и оценки персонала.  
Под оценкой труда понимаются мероприятия по определению соответствия 
количества и качества труда требованиям технологии производства [1]. 
Определить вклад каждого сотрудника или рабочей группы в общие результаты 
работы всего предприятия можно на основе анализа содержания трудовой 
деятельности и оценки показателей выполнения работы. 
Основными целями оценки деятельности персонала являются: 
- принятие решений об обучении, повышении квалификации и 
переподготовки кадров; 
- воздействие на мотивацию сотрудников; 
- оплата деятельности работников; 
- создание кадровой ротации (продвижение, повышение, увольнение). 
Оценка результатов труда – составная часть деловой оценки персонала 
наравне с оценкой профессионального поведения и личностных качеств. Она 
заключается в установлении соответствия результатов труда работника 
поставленным целям, запланированным показателям, нормативным 
требованиям [2]. 
Оценка труда дает возможность для достижения целей решить 
следующие кадровые задачи: 
- оценить потенциал сотрудников; 
- снизить затраты на обучение; 
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- повышать трудовую мотивацию; 
- организовать обратную связь сотрудникам о качестве их работы; 
- разрабатывать кадровые программы обучения и развития персонала. 
Чтобы у работников не возникало сомнений в объективности системы 
оценки результативности труда необходимо: 
- определить стандарты результативности труда для каждого рабочего 
места и критерии ее оценки; 
- установить,  когда, в какие сроки и кому проводить оценку; 
- организовать сбор данных о результативности труда; 
- использовать критерии оценки, понятные для работника; 
- обсудить итоги оценки с работником; 
- по результатам принять решение и документировать оценку. 
Следует учитывать, что на показатели конечных результатов труда 
работников влияет совокупность различных факторов [2], которые 
представлены в таблице 1.  
 
Таблица 1 – Классификация факторов, влияющих на результаты труда 
работников 
Факторы Содержание факторов 
Естественно-биологические 
пол, возраст, состояние здоровья, умственные и 
физические способности, географическая среда, климат и 
другие 
Социально-экономические 
состояние экономики, законы в области труда и заработной 
платы, квалификация работников, мотивация труда, 
уровень жизни и другие 
Технико-организационные 
характер решаемых задач, сложность труда, условия труда, 
объем и качество получаемой информации, уровень 
использования научно-технических достижений и другие 
Социально-психологические 
отношение к труду, психофизиологическое состояние 
работника, отношения в коллективе и другие 
Рыночные 
конкуренция, инфляция, безработица, развитие 
предпринимательства и другие 
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Учет этих факторов повышает степень обоснованности, объективности и 
достоверности выводов оценивания, поэтому обязателен при проведении 
оценки. 
Для эффективной оплаты по результату требуется адекватная оценка 
личного трудового вклада работника. Такие показатели как прибыль, 
производительность труда, объем продаж, рентабельность отражают конечные 
результаты экономического и социального развития предприятия, поэтому 
необходимы для оценки личного трудового вклада и эффективности труда 
работников. 
Результат труда для категории рабочих оценивается путем сравнения с 
запланированным заданием. Установление рабочих стандартов – пример 
метода, предназначенного для исполнительского персонала (преимущественно 
производственных рабочих). 
Индивидуальные и групповые (бригадные) нормы выработки и времени, 
показатели качества и номенклатуры выпускаемой продукции являются 
исходными данными для оценки результативности труда рабочих и 
технических исполнителей. На основе научно обоснованных нормативов 
разрабатываются плановые задания, контроль над выполнением которых 
осуществляется посредством оперативного учета. В результате сопоставления 
фактических результатов с установленной системой плановых показателей 
подводится итог выполнения производственных заданий и оценивается 
деятельность работников. 
Оценить результаты труда руководителей и специалистов сложнее, 
поскольку они характеризуют их способность оказывать непосредственное 
влияние на деятельность производственного или управленческого звена. Итоги 
производственно-хозяйственной и иной деятельности организации (выполнение 
плана по прибыли, рост числа клиентов), а также социально-экономические 
условия труда подчиненных (уровень оплаты, удовлетворенность трудом 
персонала) отражают результат труда руководителя. Своевременность, объем и 
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качество выполнения должностных обязанностей отражают результат труда 
специалистов. 
Вместе с представленными количественными показателями, то есть 
прямыми, используются косвенные, которые характеризуют факторы, 
влияющие на достижение результатов. К факторам результативности относят 
оперативность работы, напряженность, сложность и качество труда и другие. 
Косвенная оценка характеризует деятельность работника по критериям, 
которые соответствуют представлениям о том, как следует выполнять 
должностные обязанности и функции. Для оценки факторов результативности 
используется балльный метод, когда факторам присваивается оценка в баллах. 
Для оценки результатов труда управленческих работников применяются 
следующие методы [4]: 
- управление по целям (УПЦ); 
- управление результативностью (УР); 
- метод «360 градусов» (оценка руководителем, коллегами, 
подчиненными, клиентами, самооценка); 
- экспресс-оценка (тестирование, анкетирование, профессиональные 
задания, наблюдение, интервью, ролевые игры). 
Метод УПЦ включает два этапа: на первом этапе руководитель и 
подчиненный устанавливают реалистичные индивидуальные цели на 
планируемый период, согласующиеся с целями подразделения, организации. На 
втором этапе оценивается выполнение задач, выясняются причины успехов и 
неудач и устанавливаются новые цели перед работником.  
Оценка базируется на анализе конкретных трудовых достижений, 
результатах труда, а не на субъективном мнении оценщиков. По итогам оценки 
происходит пересмотр заработной платы, выплаты премий, нематериальная 
мотивация (присуждение званий, награждение грамотами). 
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Преимущества данного метода заключаются в следующем: 
- систематическое установление целей улучшает планирование и 
координацию деятельности;  
- работники знают, каких результатов должны достичь; 
- хорошо развита обратная связь. 
Однако упор на результатах деятельности ослабляет внимание к их 
выполнению, что ведет к негативным последствиям:  
- достижение целей может осуществляться любыми средствами, принося 
вред организации в долгосрочной перспективе (незаконные действия или 
неэтичное поведение);  
- понимая цель, работники могут не знать, как выполнять поставленные 
задачи, а руководитель не доводит до подчиненных, какие варианты поведения 
являются оптимальными для достижения целей. 
В связи с этим ключевую роль в эффективности УПЦ играют обучающие 
программы, подготовка подчиненных к проведению оценочной встречи и 
установлению целей. 
Метод УР оценивает не только результаты, как в УПЦ, но и компетенцию 
сотрудника, то есть личные качества, необходимые для достижения 
поставленных целей. 
Собеседование по постановке задач и итоговое интервью проходят раз в 
год, но помимо этого несколько раз в год организуются встречи, на которых 
работнику определяются пути устранения имеющихся недостатков в работе. На 
итоговом интервью оцениваются результаты работы, составляются планы 
обучения и развития карьеры.  
В отличие от УПЦ по итогам оценки происходит не только пересмотр 
заработной платы, выплата премий, но и составление планов на карьерное 
продвижение и обучение сотрудника. 
Преимущества данного метода заключаются в следующем [4]: 
- ориентирование на обучение и развитие персонала; 
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- получение обратной связи в течение года; 
- понятное представление критериев оценки сотрудника. 
Среди недостатков метода УР можно выделить большая предварительная 
работа и значительные затраты времени на проведение оценки.  
Метод «360 градусов» является методом оценки по компетенциям (опыт, 
знания, навыки сотрудника) и дает возможность определить сильные стороны и 
области развития сотрудника. Работника оценивают четыре группы людей: 
руководитель, коллеги, подчиненные, клиенты, а также возможно включение в 
процедуру самооценки. Эти оценивающие – респонденты, их тщательный 
отбор важен для результатов оценки. 
Критерии отбора могут быть следующими: 
- респонденты не обязательно должны работать в том же подразделении, 
но они активно взаимодействовать с оцениваемым; 
- респонденты должны быть максимально заинтересованы в том, чтобы 
дать объективную оценку (исключаются родственники и близкие друзья); 
- оптимальная численность группы респондентов до 12 человек, то есть 
по три в каждой категории; 
- респонденты должны понимать составленные вопросы и иметь 
достаточную информацию об оцениваемом, чтобы на них ответить (вопросы 
для категории «клиенты» будут значительно отличаться от вопросов категории 
«коллеги»). 
Оценка данным методом проводится раз в 6-12 месяцев, что позволяет 
корректировать вопросы, которые требуется задавать респондентам. 
Преимущества данного метода заключаются в следующем: 
- проведение всесторонней оценки сотрудника; 
- учет мнения внешних клиентов; 
- укрепление корпоративной культуры. 
К недостаткам можно отнести:  
- оценка только компетенций без учета результатов работы; 
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- необходимо добиться высокой степени конфиденциальности; 
- оплата услуг внешних консультантов;  
- возможная необъективность ответов на вопросы. 
Экспресс-оценка по сравнению с другими методами дает неполную 
картину, так как исследование проводится по наиболее важным аспектам. 
Однако эта методика эффективна в следующих случаях: 
- если у организации нет времени на проведение глубоких исследований; 
- если оценивается большое количество людей (массовый подбор и отсев 
неподходящих сотрудников); 
- если не требуется детальная оценка, так как риск последствий невелик; 
- затраты времени на оценку связаны напрямую с материальными 
затратами (привлечение специалиста для оценки извне). 
Тестирование и анкетирование позволяет оценить большое количество 
людей,  результаты легко сравнивать между собой. При этом следует 
учитывать, что тесты и анкеты до начала исследования должны подбираться 
тщательно или разрабатываться специалистом, знающим материал. 
Профессиональные задания позволяют оценить любые действия, которые 
выполняет сотрудник или будет выполнять, при этом исключается внешняя 
помощь и ограничивается время исполнения. Этот метод экспресс-оценки 
определяет уровень развития навыков и умение быстро находить новые 
решения или строить прогнозы. 
Наблюдение в зависимости от цели может осуществляться в любое время 
и в любом месте в формате видео наблюдения или непосредственного 
присутствия специалиста рядом с оцениваемым сотрудником. В ходе 
наблюдения определяется непосредственно качество выполнения работы. 
Интервью применяется при собеседовании, отборе, совещании с 
подчиненными, дает возможность задать нестандартные вопросы и увидеть 
реакцию. С помощью этого метода экспресс-оценки можно проанализировать 
скорость реакции, стрессоустойчивость, качество коммуникаций. 
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Ролевые игры (или иначе кейсы, ситуационные задачи) позволяют 
продемонстрировать коммуникативные качества и навыки человека 
(конфликтность, качество речи, умение слушать и задавать вопросы и другие). 
Для повышения эффективности работы сотрудников используются 
различные способы управления и воздействия – от силового принуждения до 
мотивирующего самоуправления. Именно эффективная оценка и схема оплаты 
труда является главным стимулирующим фактором успешной работы 
сотрудников, направленной на получение прибыли и выполнения главных 
задач организации. 
 
1.2 Классификация форм и систем оплаты труда 
 
Предприятия самостоятельно разрабатывают и утверждают формы и 
системы оплаты труда.  
Система оплаты – это определенная взаимосвязь между показателями, 
характеризующими меру (норму) труда и меру его оплаты в пределах и сверх 
норм труда, гарантирующая получение работником заработной платы в 
соответствии с фактически достигнутыми результатами труда (относительно 
нормы) и согласованной между работником и работодателем ценой его рабочей 
силы [5]. 
Формы и системы оплаты труда определяют порядок начисления 
заработной платы отдельным работникам или их группам в зависимости от 
количества, качества и результатов труда.  
При разработке систем оплаты труда одновременно решаются две задачи: 
- усилия работника должны быть направлены на достижение таких 
показателей трудовой деятельности, которые обеспечат получение 
необходимого работодателю производственного результата – выпуска нужного 
количества конкурентоспособной продукции с наименьшими затратами; 
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- каждая система оплаты труда должна предоставлять работнику 
возможность для реализации имеющихся у него умственных и физических 
способностей, позволить ему добиваться в рабочем процессе полной 
самореализации как личности.  
Системы оплаты на предприятии должны обеспечивать равную оплату за 
равный труд. Для этого показатели, используемые для учета результатов труда, 
должны давать возможность оценить как количество, так и качество труда 
наёмных работников и устанавливать соответствующие этим показателям 
нормы количества и качества труда. 
Нормирование труда является основой разработки норм различных 
операций и позволяет установить каждому работнику нормируемый 
(необходимый для выполнения) объем трудозатрат [6].  
Тарифная система связывает нормирование труда с заработной платой. 
Цель тарификации – установление расценок (тарифов) на соответствующие 
виды работ и операции, что позволяет определить размер оплаты труда 
работников.   
Тарифная система представляет собой совокупность нормативов, с 
помощью которых осуществляется дифференциация и регулирование 
заработной платы в зависимости от сложности выполняемой работы, условий 
труда, природно-климатических условий выполнения работы, интенсивности и 
характера труда. 
Тарифная система включает следующие элементы [7]:  
- тарифную сетку;  
- тарифную ставку;  
- тарифные коэффициенты;  
- тарифно-квалификационные справочники; 
- надбавки, доплаты к тарифным ставкам и окладам; 
- районные коэффициенты. 
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Тарифная сетка представляет собой совокупность тарифных разрядов и 
соответствующим им коэффициентов или соотношение тарифных ставок по 
разрядам. В настоящее время в основном применяются шестиразрядные 
тарифные сетки. 
Тарифная ставка – это размер оплаты за труд определенной сложности, 
произведенного в единицу времени (час, день, месяц). Тарифная ставка всегда 
выражается в денежной форме, и ее размер возрастает по мере увеличения 
разряда [5]. 
Разряд – это показатель сложности выполняемой работы и уровня 
квалификации рабочего. Соотношение между размерами тарифных ставок в 
зависимости от разряда выполненной работы определяется с помощью 
тарифного коэффициента, который указывается в тарифной сетке для каждого 
разряда. Тарифный коэффициент показывает, во сколько раз тарифная ставка 
данного разряда выше тарифной ставки первого разряда. 
При умножении соответствующего тарифного коэффициента на ставку 
(оклад) первого разряда, которая является базой, определяют заработную плату 
по тому или иному разряду. Тарифный коэффициент первого разряда равен 
единице. Начиная со второго разряда, тарифный коэффициент, возрастает и 
достигает своей максимальной величины для самого высокого разряда, 
предусмотренного тарифной сеткой.  
Предприятия могут самостоятельно, в зависимости от своего 
финансового положения и возможностей, разрабатывать тарифную сетку, 
определить число ее разрядов, размер прогрессивного абсолютного и 
относительного возрастания тарифных коэффициентов внутри сетки. 
Районные коэффициенты предназначены для дифференциации 
заработной платы в зависимости от местоположения с учетом степени 
дискомфорта проживания, условий высокогорья, непрерывного стажа работы в 
районах Крайнего Севера и другое.  
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Надбавки, доплаты к тарифным ставкам и окладам установлены за работу 
в ночное время, праздничные дни, сверхурочную работу. 
Разряд работы и разряд работника определяется через тарифно-
квалификационный справочник (ТКС) – перечень профессий, специальностей 
рабочих по видам работ, а также квалификаций, необходимых для этих работ.  
ТКС делятся на единые (для одинаковых профессий) и отраслевые. 
Обычно для тарификации рабочих и служащих используется Единый тарифно- 
квалификационный справочник. 
Достоинство тарифной системы оплаты труда заключается в следующем: 
- при определении размера вознаграждения за труд позволяет учитывать 
его сложность и условия выполнения работы; 
- обеспечивает оплату труда с учетом опыта работы, профессионального 
мастерства, непрерывного трудового стажа работы в организации;  
- дает возможность учитывать факторы повышенной интенсивности 
труда (совмещение профессий, руководство бригадой и др.) и выполнение 
работы в условиях, отклоняющихся от нормальных (в ночное и сверхурочное 
время, выходные и праздничные дни). 
Однако действующие квалификационные характеристики являются 
типовыми и не учитывают специфику организации, ее размеры, количество 
уровней управления, ценность должностей – на их основании можно 
сформировать лишь укрупненные группы по критериям «сложность работ» и 
«уровень квалификации» [8]. 
В связи с этим формирование квалификационных групп и разработка 
межквалификационных соотношений относительно оплаты труда может 
осуществляться по результатам оценивания должностей и рабочих мест. 
Практическим инструментом, который дает возможность оценить 
должности в организации и на их основании сформировать квалификационные 
группы, является грейдовая система оплаты. 
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Грейд – характеристика (квалификация), определяющая тариф оплаты в 
соответствии с единой тарифной сеткой, присвоенный работнику определенной 
профессии (должности), основанный на характеристиках профессии 
(должности), включая персональные знания и умения, качество решения задач, 
ответственность за результат, ценности для компании.  
Система грейдов – это шкала окладов (тарифная сетка) компании, 
разработанная на основе экспертных оценок должностей по заранее 
определенным факторам.  
В основе системы грейдов чаще всего лежат следующие признаки [9]: 
- необходимая для выполнения работы квалификация; 
- сложность выполняемой работы; 
- уровень ответственности и самостоятельности; 
- необходимость руководства другими людьми; 
- напряженность и условия труда. 
Разработка грейдовой системы оценивания должностей и оплаты труда 
включает в себя пять этапов (рисунок 1). 
На этапе I должности описываются по результатам анализа работ. 
Используются такие методы анализа работ как интервьюирование, 
анкетирование, наблюдение и т. д.  
На этапе II определяется ценность должностей. При этом используются 
две группы методов определения ценности (значимости) должностей на 
предприятии: неаналитические и аналитические методы. 
К неаналитическим относятся методы ранжирования, классификации, 
парных сравнений. К аналитическим методам относят факторный метод и 
метод баллового оценивания. Факторный метод используется в сочетании с 
методом баллового оценивания, который позволяет количественно оценить 
значимость должностей по ряду факторов и сопоставить их друг с другом. 
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Рисунок 1 – Этапы разработки грейдовой системы оценивания должностей и 
оплаты труда 
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На этапе III происходит построение грейдов. Должности располагают 
иерархически в зависимости от количества набранных баллов (по факторно-
балловому методу) или установленных рангов (по неаналитическим методам). 
Затем их объединяют в квалификационные группы (грейды). 
Грейд является диапазоном баллов или рангов должностей, в котором они 
считаются равнозначными и равноценными для предприятия и соответственно 
имеют одинаковый диапазон оплаты [10].  
На этапе IV происходит установление межквалификационных 
соотношений (должностных окладов) для каждого грейда. 
На этапе V происходит внедрение грейдовой системы. Основные 
положения о системе оплаты труда должны быть отображены в 
соответствующих внутренних документах (коллективном договоре, положении 
об оплате труда и т. д.). 
После внедрения системы грейдов структура заработной платы будет 
выглядеть следующим образом (рисунок 2). 
 
 
Рисунок 2 – Структура заработной платы 
 
Преимущества грейдовой системы оплаты труда [9]:  
- обеспечивает эффективную схему вознаграждения, включающую 
оклады, социальный пакет, премии;  
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- является основой для формирования стратегии развития персонала; 
- обеспечивает независимую оценку сотрудников на предмет 
соответствия занимаемым ими должностям;  
- позволяет определять взаимосвязь уровня дохода работника на 
конкретной должности с относительной ценностью его позиции в сравнении с 
другими существующими в компании;  
- повышает мотивацию персонала, стимулирует его развитие;  
- обеспечивает прозрачность перспектив роста для сотрудников;  
- сокращает текучесть кадров. 
Недостатки грейдовой системы оплаты труда:  
- требует больших расходов на разработку, внедрение, поддержание в 
рабочем состоянии;  
- к первоначальной разработке системы должна быть привлечена большая 
группа экспертов, так как затрагиваются интересы разных подразделений 
предприятия;  
- поддержка системы в актуальном состоянии вызывает огромные 
сложности, так как необходимо учитывать и отслеживать большое количество 
элементов и взаимосвязей;  
- разработка условий перемещения между грейдами вызывает проблемы 
самого разного плана (организационные, финансовые, психологические и др.);  
- имеется большая вероятность субъективного подхода как при 
разработке и первоначальной оценке составляющих грейдов, так и в процессе 
регулярных рабочих проверок соответствия персонала уровню грейда. 
Для того, чтобы и постоянная, и переменная части зарплаты были 
унифицированы по единому принципу и приведены в соответствие, чтобы не 
приходилось в ручном режиме формально определять, кому какой процент 
премии надо начислить, рекомендуется параллельно с системой грейдов ввести 
систему для начисления переменной части зарплаты.  
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Эта система называется КРI (Key Performance Indicators – Ключевые 
Показатели Эффективности), она предназначена для расчета эффективности и 
результативности труда в процентах [9]. 
Бестарифная система оплаты труда ставит заработок работника в полную 
зависимость от конечных результатов работы коллектива, к которому 
относится работник. Заработная плата каждого работника представляет собой 
долю работника в фонде оплаты труда (ФОТ).  
Величина заработной платы каждого работника зависит от [6]: 
- квалификационного уровня работника; 
- от коэффициента трудового участия; 
- от фактически отработанного времени. 
Квалификационный уровень работника определяется как частное от 
деления фактической зарплаты работника за прошедший период на 
сложившийся на предприятии минимальный размер зарплаты за тот же период. 
В зависимости от квалификационного уровня все работники распределяются по 
квалификационным группам. 
Разновидностью бестарифной системы оплаты труда являются: 
- рейтинговая система оплаты труда; 
- система «плавающих окладов»; 
- комиссионная система оплаты труда; 
- контрактная система. 
Рейтинговая система оплаты труда учитывает образовательный уровень, 
опыт работы, умение работника использовать в конкретной деятельности свои 
знания и опыт. Для увязки заработной платы с результатом труда цена рейтинга 
определяется путем деления фонда оплаты труда на сумму рейтингов всех 
работников и на основе «цены единицы коэффициента» формируется базовая 
заработная плата. При системе плавающих окладов в зависимости от результата 
труда работников (роста или снижения производительности труда) происходит 
корректировка должностного оклада. Руководитель организации может 
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ежемесячно издавать приказ о повышении или понижении зарплаты на 
определенный коэффициент. 
При использовании системы оплаты труда на комиссионной основе 
размер вознаграждения определяется в виде фиксированного размера 
(процента) от дохода, получаемого предприятием от реализации продукции 
(работ, услуг), произведенной этим работником. 
Контрактная система предполагает заключение между работодателем и 
работником договора (контракта) на определенный срок. В нем оговариваются 
условия труда, обязанности сторон, режим работы, срок действия контракта и 
уровень оплаты труда, а также последствия досрочного расторжения. 
Можно выделить три формы оплаты труда: сдельную, повременную и 
смешанную.  
Повременная – форма оплаты труда, при которой заработная плата 
работнику зависит от тарифной ставке (оклада) и фактически отработанного 
времени [6].  
Различают несколько систем повременной формы оплаты труда: простая 
повременная, повременно-премиальная, повременная с нормированным 
заданием. 
Заработная плата при простой повременной системе рассчитывается 
путем умножения часовой (дневной) тарифной ставки рабочего определенного 
разряда на количество фактически отработанного времени за расчетный период 
в часах (днях).  
При повременно-премиальной системе оплаты труда устанавливается 
размер премии в процентах к тарифной ставке за перевыполнение 
установленных показателей и условий премирования. При повременной с 
нормированным заданием (или сдельно-повременной) устанавливается объем 
работ, который должен быть выполнен за определенный период времени с 
соблюдением требований к качеству продукции (работ). 
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Сдельная форма оплаты труда применяется, когда есть возможность 
учитывать количественные показатели результата труда и корректировать его 
путем установления норм выработки, нормы времени, нормированного 
производственного задания. При сдельной системе оплаты труда работников 
оплата осуществляется по сдельным расценкам в соответствии с количеством 
произведенной продукции или операций.  
Сдельная форма оплаты труда, может быть индивидуальной и 
коллективной. Индивидуальная форма оплаты используется тогда, когда труд 
работника подлежит точному учету. При коллективной форме оплаты труд 
работника оплачивается в зависимости от результатов работы всего коллектива 
через коэффициент трудового участия каждого.  
Различают несколько систем сдельной формы оплаты труда: прямая 
сдельная, сдельно-премиальная, сдельно-прогрессивная, косвенно-сдельная, 
аккордная. При прямой сдельной системе труд работников оплачивается исходя 
из количества произведенной продукции (операций) за расчетное время и 
сдельной расценки за единицу продукции. При сдельно-премиальной оплата 
труда включает премирование за перевыполнение норм выработки, достижение 
определенных количественных и качественных показателей. Премия 
устанавливается в процентах к прямой зарплате. 
Сдельно-прогрессивная оплата труда предусматривает начисление 
заработной платы следующим образом [4]: 
- за объём работы в пределах трудовой нормы – по стабильной расценке; 
- за объём работы, превышающий нормы выработки – по повышенным 
расценкам. 
Применение сдельно-прогрессивной оплаты труда эффективно в тех 
случаях, когда требуется стимулировать быстрый рост объёма работы 
(продукции, оборота, услуг).  
Косвенно-сдельная оплата труда применяется в отношении тех 
работников, которые обслуживают технологические процессы.  
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Размер их заработка зависит от результатов деятельности основных 
рабочих, труд которых они обслуживают, и определяется путем умножения 
косвенно-сдельной расценки на количество продукции, произведенное 
рабочими обслуживаемого участка. 
Аккордная система предусматривает оплату не каждой операции в 
отдельности, а всего объема работ. Стоимость всей работы определяется с 
учетом действующих норм и расценок на отдельные элементы работы путем их 
суммирования. 
Выбор предприятием формы оплаты труда зависит от многих факторов, 
но в любом случае в современных условиях выбранная система должна 
отражать стоящие перед ним стратегические цели, управленческую философию 
его руководителей, традиции, а также учитывать находящиеся в его 
распоряжении ресурсы и материальные интересы работников.  
Критерием правильности выбора системы оплаты труда должна быть ее 
экономическая эффективность. От того, какая система оплаты труда 
используется на предприятии, зависит структура заработной платы работников: 
преобладает ли в ней условно-постоянная часть (тариф, оклад) или переменная 
(сдельный приработок, премия и др.). Соответственно разным будет и влияние 
материального поощрения на показатели деятельности работника или 
коллектива. 
 
1.3 Оценка показателей эффективности систем оплаты труда 
 
Одной из форм оценки результативности труда является оценка 
ключевых показателей эффективности.  
Ключевые показатели эффективности – показатели деятельности 
подразделения (компании), которые помогают организации в достижении 
стратегических и тактических (операционных) целей [11]. 
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KPI – комплексные показатели, так как они охватывают стратегические и 
операционные цели на уровне компании, подразделений, бизнес-процессов, 
проектов, а также на уровне личностных целей сотрудников.  
Основные виды KPI перечислены в таблице 2. 
 
Таблица 2 – Основные виды KPI 
Сравнение показателей 
Финансовые показатели оценивают 
финансовые результаты деятельности 
организации (подразделения, сотрудника). К 
ним относятся выручка, чистая прибыль, 
рентабельность (инвестиций, активов и др.), 
оборачиваемость (активов, запасов, 
кредиторской задолженности и др.), 
ликвидность и т. д. 
Нефинансовые показатели оценивают 
нефинансовые результаты деятельности 
организации (подразделения, сотрудника). К 
ним относятся доля рынка, 
удовлетворенность внешних и внутренних 
клиентов, удовлетворенность персонала, 
производительность труда, текучесть 
персонала и т. д. 
Индивидуальные показатели оценивают 
личные результаты 
деятельности сотрудников и руководителей, 
зависящие только от их собственных усилий 
или работы их подразделений (проектных 
групп). Индивидуальные показатели 
руководителя – это показатели работы его 
организации (подразделения, группы). 
Командные показатели (групповые) 
оценивают общие результаты 
деятельности организации (подразделения, 
группы), зависящие только от совместных 
усилий нескольких сотрудников или 
подразделений. Командные показатели 
работника – это показатели работы его 
организации (подразделения, группы). 
Количественные показатели оценивают 
количественные результаты деятельности 
организации (подразделения, 
сотрудника) объективно с помощью чисел в 
определенных единицах измерения (в %, 
рублях, тоннах, километрах и т.д.).  
Качественные показатели оценивают 
качественные результаты деятельности 
организации (подразделения, сотрудника) 
субъективно с помощью суждений («очень 
плохо», «плохо», «хорошо» и т.д.) и 
балльных оценок (1, 2, 3 и т.д.).  
Оперативные показатели оценивают 
достижение оперативных целей предприятия. 
К ним относятся объем продаж, 
оборачиваемость запасов, рост клиентской 
базы и т. д. 
Стратегические показатели оценивают 
достижение стратегических целей 
предприятия. К ним относятся доля рынка, 
чистая прибыль, индекс удовлетворенности 
покупателей и т. д. 
Функциональные показатели оценивают 
выполнение регулярных функций (бизнес-
процессов) предприятия (производства, 
маркетинга, продаж, логистики, управления 
персоналом и т. д.). 
Проектные показатели оценивают 
выполнение проектов в 
организации (соблюдение бюджета, время, 
качество этапов и работ проекта). 
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Продолжение таблицы 2 
Сравнение показателей 
Запаздывающие показатели оценивают 
отдаленные по времени и необратимые по 
форме результаты деятельности организации 
(подразделения, сотрудника). К ним 
относятся чистая прибыль, выручка, 
постоянные и переменные затраты, 
производительность труда и т. д. Это 
показатели конечных результатов работы за 
определенный, относительно длительный 
период времени. Значения запаздывающих 
показателей зависят от значений 
соответствующих опережающих 
показателей. 
Опережающие показатели оценивают 
текущие и пока еще обратимые результаты 
деятельности организации (подразделения, 
сотрудника). К ним относятся объем 
продаж, среднее время выполнения заказа, 
размер клиентской базы, процент 
внутреннего брака, интенсивность и объем 
рекламы, дебиторская и кредиторская 
задолженность и т. д. Это показатели 
промежуточных результатов работы за 
определенный, относительно короткий 
период времени.  
Абсолютные показатели измеряют 
полученные результаты в абсолютном 
выражении без сравнения их с чем-либо. 
Например, чистая прибыль (в тыс.руб.) 
предприятия за год или абсолютный рост 
чистой прибыли (в тыс.руб.) за год по 
сравнению с прошлым годом. 
Относительные показатели измеряют 
полученные результаты в относительном 
выражении по сравнению с чем-либо 
(показателями прошлых периодов, общими 
величинами, затратами ресурсов и времени). 
Например, относительный рост чистой 
прибыли (в %) за год по сравнению с 
прошлым годом. 
Показатели результативности оценивают 
полученные результаты деятельности 
(полезный и побочный эффекты, затраты 
ресурсов и времени) без их относительного 
взаимного сравнения. Это показатели 
эффекта или затрат ресурсов. К ним 
относятся время, издержки, объем продаж, 
выручка, чистая прибыль, доля рынка. 
Показатели результативности могут быть как 
абсолютными, так и относительными. 
Показатели эффективности оценивают 
полученный полезный эффект по 
отношению к затраченным ресурсам или 
времени. Это относительный полезный 
эффект в том или ином смысле, полученный 
на единицу затрат тех или иных ресурсов. В 
частности, к показателям эффективности 
относятся все показатели рентабельности, 
оборачиваемости, производительности 
труда и т. д. 
 
Внедрение KPI предполагает переход на целевое управление компанией, 
когда стратегические, операционные, проектные цели, важные задачи и 
инициативы транслируются на уровень руководителей высшего и среднего 
звена управления, на уровень исполнителей.  
Особенность целевого управления состоит в том, что целевые показатели 
закрепляются за руководителями подразделений или конкретными 
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должностными лицами и за выполнение целевых показателей персонал 
отвечает своей переменной частью заработной платы.  
Одним из возможных вариантов достижения компанией своих целевых 
ориентиров является достижение всеми участниками (подразделениями, 
проектными командами, отдельными должностными лицами) целевых 
значений своих показателей.  
Целевое управление с использованием системы KPI можно успешно 
применять в различных отраслях. Отличия будут касаться содержания 
планируемых целевых показателей, привлекаемых категорий персонала, для 
которых ставятся целевые ориентиры, периодичности и размера премиальных 
выплат за выполнение целевых показателей.  
Система KPI повышает управляемость компании и создает предпосылки 
для укрепления корпоративной культуры за счет четкой постановки целей на 
всех уровнях, делегирования полномочий и закрепления ответственности, 
улучшения коммуникаций, повышения вовлеченности персонала в процесс 
управления компанией, подразделениями, проектами. 
Основные преимущества, которые дает компании успешное внедрение 
системы KPI, заключаются в следующем [12]: 
- прозрачная система оценки работы предприятия (наличие показателей и 
их целевых значений, установленных для каждого сотрудника, списка 
мероприятий для достижения планового уровня KPI с указанием сроков их 
выполнения, расшифровки методики расчета по показателям);  
- возможность корректировки действий сотрудников в течение года в 
случае, если результаты их работы не дотягивают до запланированных уровней; 
- увязка оценки деятельности работников и их вознаграждения со 
стратегией компании; 
- соотнесение результатов деятельности работников с уровнем их 
вознаграждения (каждому проценту выполнения показателя соответствует 
определенный процент переменного вознаграждения, поэтому сотрудник 
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всегда может определить размер своей премии в зависимости от степени 
достижения установленных для него KPI); 
- объективность оценки работы сотрудников. 
К недостаткам системы KPI можно отнести: 
- возможность манипулирования результатами оценки, что приводит к ее 
необъективности (один и тот же KPI может иметь несколько вариантов 
вычисления, либо это может вычисляться на основе данных, предоставленных 
разными подразделениями и не всегда совпадающих); 
- высокая трудоемкость и ресурсоемкость процесса внедрения системы. 
Чтобы свести ошибки к минимуму, обычно оценивают риски, которые 
могут реализоваться в ходе внедрения KPI, и проводится работа по их 
минимизации. Наиболее часто встречающиеся ошибки [13]:  
- выбор легко исполнимых или трудновыполнимых показателей KPI;  
- большое количество показателей для одного человека (более 5); 
- отсутствие заинтересованности руководства; 
- игнорирование сопротивления персонала; 
- наличие субъективных целевых показателей KPI;  
- отсутствие прозрачности вычисления показателей и их оценки.  
Любые изменения, затрагивающее условия работы, условия оплаты 
труда, вызывают сопротивления персонала. Так как у людей появляются страхи 
по поводу того, что ситуация ухудшится и заработная плата станет меньше. 
Поэтому при внедрении целевого управления, изменения системы 
премирования с использованием KPI следует вести целенаправленную 
подготовку персонала, которая заключается в следующем [16]:  
- объяснять персоналу необходимость перемен; 
- объяснять персоналу содержание перемен; 
- объяснять персоналу преимущества, которые принесет это решение; 
- дать возможность персоналу участвовать в процессе изменения; 
- приветствовать всякий полученный положительный результат; 
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- вызвать доверие персонала к проводимым переменам, чтобы сотрудники 
поверили, что то, что задумано, будет реализовано успешно. 
Внедрение системы мотивации на базе KPI возможно несколькими 
путями. Зачастую выбирают пилотный проект, когда на примере нескольких 
подразделений отрабатывается модель премирования персонала. Модель 
включает периодичность выплат, соотношение постоянной и переменной части, 
подразделения – участники проекта, категории персонала (только 
руководители, руководители и среднее звено управления или весь персонал 
выбранных подразделений), целевые показатели для выбранных категорий, 
документооборот для сбора информации о выполнении целевых показателей и 
др. После тестирования на выбранных подразделениях модель премирования с 
учетом приобретенного опыта распространяется на остальные подразделения 
компании.  
Возможна ежегодная оптимизация модели премирования путем 
пересмотра показателей премирования. Такая оптимизация предполагает 
замену постоянно выполняемых показателей другими, более актуальными или 
напряженными для определенных подразделений или должностных лиц [18]. 
Сотрудники, понимающие и разделяющие ценности компании (в которых 
учитываются личные ценности сотрудников), любящие свою компанию и 
выполняемую работу, показывают более высокую производительность труда. В 
таких компаниях низкая текучесть персонала, постоянно выполняются высокие 
целевые показатели, персонал проявляет интерес к работе.  
Таким образом, система KPI представляет собой инструмент контроля и 
мониторинга деятельности компании через эффективность работы 
подразделения и каждого сотрудника организации. 
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СПИСОК СОКРАЩЕНИЙ 
 
БД – безопасность движения; 
БП – бизнес-план; 
БУ – буровая установка; 
ГПХ – гражданско-правового характера; 
ЕТКС – Единый тарифно-квалификационный справочник; 
ЗАО – закрытое акционерное общество; 
КФ – красноярский филиал; 
КИС – корпоративная информационная система; 
НПЗ – непроизводительные затраты; 
ОАО – открытое акционерное общество; 
ООС – охрана окружающей среды; 
ОП – оперативный план; 
ОТ – охрана труда; 
ПБ – промышленная безопасность 
ПБНГП – промышленная безопасность на нефтегазовом предприятии; 
ПТО – производственно-технический отдел; 
ПЧ – переменная часть; 
ПЭО – планово-экономический отдел; 
ССК – Сибирская Сервисная Компания; 
ТК РФ – трудовой кодекс Российской Федерации; 
ТКС – тарифно-квалификационный справочник; 
УПЦ – управление по целям; 
УР – управление результативностью; 
ФОТ – фонд оплаты труда; 
ЭУК – электропривод постоянного тока, универсальная 
монтажеспособность, кустовое бурение; 
KPI – Key Performance Indicators (ключевые показатели эффективности). 
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